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У статті запропоновано математичний 
підхід до побудови числових параметрів 
матриці оцінювання бізнес-процесів підпри-
ємства. Обґрунтовано параметри матриці 
та межі інтервалів областей, а також прин-
ципи розрахунку координат бізнес-процесу в 
площині матриці, що стає визначальним для 
вибору напряму розвитку бізнес-процесу.
Ключові слова: бізнес-процес, матричний 
аналіз, конкурентоспроможність, вагомість, 
нормування, шкала бажаності.
В статье предложен математический под-
ход к построению числовых параметров 
матрицы оценки бизнес-процессов предпри-
ятия. Обоснованы параметры матрицы и 
границы интервалов областей, а также 
принципы вычисления координат бизнес-
процесса в плоскости матрицы, что стано-
вится определяющим для выбора направле-
ния развития бизнес-процесса.
Ключевые слова: бизнес-процесс, матрич-
ный анализ, конкурентоспособность, весо-
мость, нормирование, шкала желательно-
сти.
The article proposes a mathematical approach 
to constructing numerical parameters of a matrix 
for evaluation of business processes of an enter-
prise. The parameters of the matrix and the 
matrix area boundaries, as well as the principles 
of calculating the coordinates of the business 
process in the matrix plane are substantiated. 
This becomes crucial for choosing the direction 
of business process development.
Key words: business process, matrix analysis, 
competitiveness, significance, valuation, scale of 
desirability.
Постановка проблеми.  Сучасний  підхід  до 
управління  підприємством  як  бізнес-системою 




Підвищення  ефективності  діяльності  підпри-
ємства  та  його  конкурентоспроможності  досяга-
ється  у  тому  числі  за  допомогою  вдосконалення 
його  бізнес-системи,  тобто  реорганізації,  розши-
рення  або,  навпаки,  скорочення  того  чи  іншого 
бізнес-процесу, зокрема шляхом концентрації або 
аутсорсингу. Одним із методів прийняття управлін-




Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Розробленню теоретичних і методологічних засад 
оцінювання  бізнес-процесів  присвячено  роботи 
Р. Аалдерса, С. Календжяна, С. Клементса, А. Кур-
банова,  С.  Юр’єва  та  ін.  Заслуговують  на  увагу 






Низка  моделей  являє  собою  модифіка-
цію  моделі  McKinsey  [2]  і  передбачає  побудову 
матриці  за  двома  параметрами:  прибутковістю 
активів, залучених у бізнес-процес (ось Х), і залу-
ченням  у  технологічний  ланцюжок  зі  створення 
цінності для споживача (ось Y). Матрична модель 




базується  на  чотирьох  параметрах:  стратегічній 





новим  [5]  запропоновано  два  показники:  рівень 
ефективності  системи  та  індекс  доцільності  аут-
сорсингу/інсорсингу.  За  цим  підходом  пропону-
ється нормування поточного показника в інтервалі 
[0; 1], що дає можливість порівнювати різні якісні 





Постановка завдання.  Недостатність  мето-
дичних засад побудови моделей матричного ана-
лізу  зумовила  мету  дослідження  –  формування 
математичного  підходу  до  побудови  числових 
параметрів  матриці  оцінювання  бізнес-процесів 
підприємства.
Виклад основного матеріалу дослідження. 





–  вісь Х  –  сукупність  оцінок,  що  визначають 
зовнішню  конкурентоспроможність  бізнес-про-
цесу.  Ці  показники  характеризують  якість  управ-
ління бізнес-процесами і зазвичай являють собою 
вартісні,  часові  або  технічні  характеристики  біз-
нес-процесу або його результату;
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–  вісь Y – вагомість бізнес-процесу, яка харак-









Обґрунтування  біполярності  показників.  Однією 
з проблем оцінки чинників даних груп є відмінність 
методів  вимірювання,  а  також  різниця  одиниць 
виміру.  Для  приведення  показників  усіх  чинників 
до однієї норми доцільно використати нормування 
будь-якого  значення  показника  відносно  величини 
аналогічно  методу  Мак-Кінсі.  На  нашу  думку,  нор-
мування  в  інтервалі  [0;  1]  характеризує  ступінь 
вираженості певної якості від деякого мінімального 
значення Хmin (що відображає відсутність якості) до 





вищеописаних  авторів  метою  матричного  аналізу 
бізнес-процесів  є  визначення  не  тільки  ступеня 





Так,  показники  групи  «Х»,  що  характеризують 
безпосередньо процес, оцінюються зазвичай порів-
няно  із  середньоринковими  показниками.  Відпо-
відно,  показники  досліджуваного  процесу  можуть 
бути кращі чи гірші за ринкові. Показники групи «Y» 
є структурними  і можуть також бути оцінені у від-





Враховуючи  різницю  одиниць  виміру  озна-
чених  показників,  уважаємо  доцільним  викорис-












( ) = −
−
.                    (2)
Для  нормування  в  інтервалі  [-1;+1],  лінійне 
перетворення  (1)  може  бути  використане  за 











Формули  (2)  і  (3)  описують  лінійне  перетво-




оцінки  результату,  оскільки  за  великого  розкиду 
значень хі, тобто неоднорідності вибірки, унормо-
ване  середнє  значення ХСР  не  буде  дорівнювати 
нулю,  тобто  не  відіб’є  вузлове  значення.  Тобто 
виникає  невідповідність  нормованого  середнього 
значення діапазону нормування середньому зна-
ченню  показника,  і  постає  питання  щодо  корек-
тності  вибору  першого  чи  останнього  з  них  як 
основи для прийняття рішень.
На  нашу  думку,  орієнтація  на  середнє  зна-
чення  або  орієнтація  на  розкид  значень  може 
бути  виправдана  в  різних  випадках  залежно  від 
характеру досліджуваного показника. Нормування 
за  лінійною  функцією  (3)  застосовуватиметься  у 
разі орієнтації на розкид значень. У разі орієнтації 
на середнє  (або будь-яке певне)  значення більш 
коректним  буде  застосування  для  нормування 
кусочно-лінійної функції вигляду: 
y x
a x b x x



















































Тобто  у  першому  випадку функція  y x( )   при-
ймає значення з діапазону  −[ ]1 0; ,  у другому – в 
діапазоні  0 1;[ ] . Графічно функція має такий вигляд 
(рис. 1).
 
Рис. 1. Перетворення нормуванням  
кусочно-лінійної функції 
Джерело: складено автором на основі [7]
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Рис. 2. Перетворення нормуванням  
параболічної функції 
Джерело: складено автором на основі [7]
Оцінка  показників  чинників  групи  Х.  До  мно-
жини  показників  групи Х  як Хі  можуть  належати: 
часові витрати процесу; вартісні витрати процесу 
(собівартість); певні якісні характеристики процесу 
(відсоток  браку  чи  відходів  тощо);  певні  технічні 
характеристики,  особливості  яких  зумовлюються 
технологічною  характеристикою  процесу.  Для 
унормування показників в інтервалі [-1; 1] і визна-









Як  вузлове  значення  показника можна  запро-
понувати  цільове  значення  відповідно  до  вибра-
ної  стратегії.  Застосування  цільового  значення 
виправдане таким:
–  вибір  стратегії  проводиться  на  основі  тен-





Певні  труднощі  в  оцінці  бізнес-процесів  ста-
новить  обчислення  результуючого  показника. 




ринків різних  галузей  (продуктів)  і  територій вага 
того  або  іншого  чинника  може  суттєво  відрізня-














Оцінка  показників  чинників  групи  Y  пропону-
ється за такими складниками:
–  частка бізнес-процесу в доданій вартості Yad, 
що  вимірюється  як  відношення  доданої  вартості 
бізнес-процесу до доданої вартості підприємства 
(за вирахуванням прибутку);
–  вага  внеску  бізнес-процесу  в  ключові  чин-
ники  успіху  YCSF,  відношення  кількості  чинників 
успіху,  яким  відповідає  даний  бізнес-процес,  до 
суми CSF, яким відповідають усі вибрані процеси;
–  організаційна  залученість  бізнес-процесу 
Ych,  що  являє  собою  вартість  проведення  змін  у 
разі  відмови  від  провадження  процесу  або  його 
реорганізації, віднесену до вартості підприємства, 
розрахованої майновим (витратним) методом [9].
Оскільки всі показники  групи Y  є відносними  і 
знаходяться  в  інтервалі  [0;  1],  для  унормування 
показників  в  інтервалі  [-1;  1]  пропонується  вико-
ристання  кусочно-лінійної  функції  (4),  з  викорис-
танням  як  базового  для  порівняння  середнє  для 
організації значення. 
Визначення порогових точок матриці. У цьому 
разі  під  пороговою  точкою матриці  будемо  розу-
міти точку на площині  з  координатами  X Y,[ ] , де 
змінюється статус процесу, що призводить до від-
повідної  зміни  рекомендованого  типу  інтеграцій-
ного зв’язку стосовно процесу, а саме до концен-
трації  у  внутрішній  бізнес-системі  підприємства 
або у вилученні з неї з використанням зовнішньої 
сторони. 
У  двоінтервальній  матриці  такою  граничною 
точкою  мала  б  бути  та  сама  порогова  точка  Х0, 
унормоване значення якої дорівнює нулю. У три- 
та  багатоінтервальній матриці  таке  питання  не  є 
чітко визначеним, тому обґрунтування таких точок 
є важливим завданням.
На  нашу  думку,  призначення  порогових  точок 
на  принципах  рівновіддаленості  є  виправданим, 
359
 МАТЕМАТИЧНІ МЕТОДИ, МОДЕЛІ ТА ІНФОРМАЦІЙНІ ТЕХНОЛОГІЇ В ЕКОНОМІЦІ
ураховуючи ретельний і обґрунтований вибір зна-
чення,  що  відповідає  унормованому  нульовому 




побудови  цієї  узагальненої  функції  лежить  ідея 




ними  та  психологічними  параметрами.  Алгоритм 
перерахунку  конкретних  параметрів  в  абстрак-
тні  числові  значення має  такий вигляд. Значення 
параметру  yi,  приведене  до  безрозмірної  шкали 
бажаності, позначається через di (i = 1, 2, …, n):
d = exp [-exp (-k)],                      (9)
k b b y= +0 1 .
Наведена  формула  виділяє  функцію  з  двома 
ділянками  насичення  (d→0)  й  (d→1)  та  лінійним 
ділянкою (від d = 0,2 до d = 0,63). Коефіцієнти b0 і 
b1 добираються виходячи з двох заданих значень 
бажаності  в  інтервалі  [0,2;  0,8]. У  такому вигляді 
(9)  функція  застосовується  для  односторонніх 
обмежень, тобто:
y y ymin max.≤ ≤                         (10)
Шкала бажаності має інтервал від нуля до оди-
ниці. Значення di = 0 відповідає абсолютно непри-
йнятному  рівню  даної  властивості,  а  значення  
di  =  1  –  найбільш  сприятливому  значенню  пара-












Джерело: складено автором на основі [7]
Сучасними економічними дослідниками [10–12] 
метод  функції  бажаності  застосовується  дуже 
широко для оцінки рівня конкурентоспроможності 
підприємства, якості інвестиційних проектів тощо. 
Застосування  функції  бажаності  для  пропонова-
ного  нами  підходу  полягає  у  знаходженні  такого 
значення уі в інтервалі [-1; 1], якому відповідатим-




Уведення  обмежень  ( − ≤ ≤1 1y )  відповідно 
до  запропонованої  моделі  і  використання  функ-
ції  (9) призводить до розподілу di, який наведено 
в  табл.  2.  Очевидно,  що  діапазон  бажаності  di 
[0.37;0.63]  відповідає  діапазону  значень  шкали 
матриці  уі  [-0.33;0.33],  що  підтверджує  первісну 
гіпотезу  щодо  призначення  порогових  точок  на 
принципах рівновіддаленості.
Таблиця 2
Розподіл значень шкали бажаності відповідно до обмежень − ≤ ≤1 1y






























чень  X ∈ − −[ ]1 0 33; . ;
2) областю  {0} будемо називати множину зна-
чень  X ∈ −[ ]0 33 0 33. ; . ;
3) областю  {1} будемо називати множину зна-
чень  X ∈[ ]0 33 1. ; .






і  пакетів,  виготовлення  рулонної  упаковки  з  бага-
тошарових матеріалів  із друком чи без. Визначені 






панії.  Процеси  «Виробництво  друку»,  «Сервісне 
обслуговування»  та  «Складування»  можуть  бути 
передані на аутсорсинг на відповідних умовах. 
Висновки з проведеного дослідження. 
Запропонований математичний підхід для матрич-
ного  аналізу  бізнес-процесів  підприємства  дає 
змогу  отримати  числові  значення  оцінок  бізнес-




Оцінки бізнес-процесів ТОВ «АРІС»
Бізнес-процес Позначка Конкурентноспроможність бізнес-процесу
Вагомість бізнес-
процесу в системі
Підтримка А 0.34 0.72
Перспективний розвиток ПР 0.68 0.52
Забезпечення й матеріально-технічне 
постачання МТП -0.53 0.24
Розширення зовнішніх зв'язків ЗЗ -0.42 0.26
Реклама й розміщення замовлень РР 0.51 -0.27
Продажі П 0.03 0.58
Виробництво пакетів ПАК 0.38 0.42
Виробництво ламінатів ЛАМ 0.12 0.22
Виробництво друку ДР -0.47 0.22
Сервісне обслуговування СО -0.34 -0.25
Складування продукції СП 0.05 -0.25
 
Рис. 3. Матричний аналіз бізнес-процесів підприємства
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